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第 3 章では仮説が導出され、第 4 章で本研究のデータセットの説明がなされる。 
第 5 章では調査項目と尺度及びそれらの妥当性が示され、第 6 章において定量的調査
を通じて収集されたデータを中心に分析結果が提示される。 








第 2 章 先行研究レビュー 
本章では、本研究のテーマであるメンター及びメンタリング、メンターの心理学的特
性、心理的エンパワーメント、キャリアプラトーに関する先行研究について検討する。 





















メンターに関しては様々な定義がなされているが、ここでは Kram (1985) の以下の定
義を引用する。「ギリシャ神話に由来するこの『メンター (mentor)』という用語は、ヤン
グアダルトや青年たちが大人の世界や仕事の世界をわたっていく上での術を学ぶのを支援



















(20-21 頁, 小野 (2000) による邦訳) 
 
2) メンタリングの機能 
Jacobi (1991) は、1980 年代までの主要なメンター研究をレビューし、メンタリング
の機能を以下の表 2.1 のようにまとめている。 
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具体的なメンタリング機能は表 2.2 に示すとおりである。 
 


















まれる (邦訳 27-28 頁)。 
小野 (2000) は、メンターの機能やメンタリングの分類を試みた研究及びそれらに基づ
いて行われた国内外の計 22 の研究（上記の Jacobi の研究を含む）を調査しその内容を整





3) 1対 1のメンタリングと 1対多数のメンタリング 
前セクションで紹介した先行研究は、1 人のメンターが 1 人のメンティに対しキャリ
ア的機能と心理・社会的機能のメンタリングを授ける事を前提とし、それは「成熟的メン







行動の一部をもたらしていると考えられる (久村, 1998)。これらの現象はそれぞれ Gray 
(1988) により「メンタリング発達段階モデル」及び Dayhoff (1983) により「部分的メンタ
リングモデル (Partial mentoring model)」 (Gray, 1988; Phillips-Jones, 1982) として提
唱されている。また、個人のキャリア全体のみならず一時点においても 1 人のメンティが 2
人以上のメンターを持つ事や、逆に 1 人のメンターが 2 人以上のメンティを持つ場合があ
















4) メンタリングは OJTやコーチングとは違うのか 
日本企業で一般に行われる OJT とメンタリング、またコーチングとメンタリングはど
う違うのかあるいは重なる部分があるのかといった点について明らかにしておきたい。 








一方のコーチングは、上述のように Kram (1985) によるメンタリングの機能の分類の
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「キャリア的機能」の 1 つとして位置づけられている。小野 (2003) は、Kram (1985) に
よるメンタリングの分類上のキャリア機能の 1 つとしてのコーチングを認めた上で、指導
者が身近におり（メンターは広範な種類を持つ）、内容も“今”の仕事に近いものを 1 対 1


























メンタリングは、メンティのキャリア発達 (Hunt & Michael, 1983; Kram, 1983, 
1985; Phillips-Jones, 1982; Reich, 1985) 、キャリア満足 (Fagenson, 1989; Riley & 
Wrench, 1985; Roche, 1979) 、キャリアサクセス (Fagenson, 1988, 1989; Hunt & Michael, 











久村 (1997) は、メンタリングによるメンティへのキャリア面以外の効果として 7 つの
効果を指摘している。それらは、① 「学習の促進」 (Burke, 1984; Hunt & Michael, 1983; 
Kram, 1985) 、② 「職務遂行意欲」 (Fagenson & Amendola, 1993) 及び「職務満足」 
(Dreher & Ash, 1990; Fagenson, 1989; Kram, 1985) へのポジティブな効果、③ 「権力（影
響力）の増幅効果」 (Fagenson, 1988) 、④ 「自己イメージの確認」(White, 1970) 及び
「自己洞察力や自信の向上」 (Burke, 1984) 、⑤ 「組織コミットメントの向上」 (Burke, 
McKenna & Mackeen, 1991; Phillips-Jones, 1983; Hunt & Michael, 1983; White, 1970; 
Zey, 1985) 、⑥ 「情報収集」 (Ostroff & Kozlowski, 1993; Wilson & Elman, 1990) 、⑦ 「組







向上と再認識」(Burke, 1984; Carroll, Olian & Giannantonio, 1988) 及び「他者から得ら
れる様々なポジティブな評価」 (Burke, 1984; Carroll, Olian & Giannantonio, 1988) の 2
つが挙げられる。特に後者について、メンターが中期キャリア危機や後期キャリア段階に
至っている場合、他者からのポジティブな評価はメンター自身の自信や自己価値への認識
を高め、メンターのキャリア再生の促進に役立つ事が指摘 (Hunt & Michael, 1983) されて







能として、① 「人的資源開発ツール」、② 「情報伝達ツール」、③ 「従業員の人間性を重
視した組織開発ツール」の 3 つの役割を挙げている。 
人的資源開発ツールとしては、職業人（社会人）としての発達を促進するために重要
な訓練及び学習ツールとしての機能 (Levinson et al., 1978; Orth & Jacobs, 1971; Roche, 
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1979;  White, 1970) 、組織に対して将来必要となる技術的支持、関心、権力の基盤を開発
するための機会をもたらす役割 (Hunt & Michael, 1983) 、人々の能力開発を迅速に行う事
を可能とする方法の一つ (Wilson & Elman, 1990) である事が確認されている。組織とし
ては人々の経営、運営、管理能力の開発と向上の促進を通じて将来必要となる人材を容易
に獲得する事ができる (Kram, 1985) 事が指摘されている。組織にとってメンタリングは
人材育成及び人材開発に対して有効な手段の 1 つであると言えるであろう。 
次に、情報伝達ツールとしては、組織理念、文化、規範、価値観などの組織に関する
情報の伝達として最も優れた手段 (Wilson & Elman, 1990) 、特に新入社員の組織に関す
る情報の獲得ツールとして有効 (Ostroff & Kozlowski, 1993) であり、組織文化の修整や再
定義を必要とする際に大きな役割を果たす (Wilson & Elman, 1990) とされている。また、
内的紛争、不平、不満が明確に露出する前に事前にこれらの情報を得る事ができ迅速に対
処する事ができる (Wilson & Elman, 1990) 側面もある。 
最後に、従業員の人間性を重視した組織開発ツールとしては、組織内の環境が人間性
豊かなものになり (Zey, 1984) 、過度に官僚的システムになることを避ける事ができる 


































まり重視されてこなかった (Myers & Humphreys, 1985)。その理由として、メンタリング
研究は前節で概観したメンターとメンタリングの機能を明らかにする事やメンタリングの









なされている。例えば、個人の内的なローカス・オブ・コントロール (Allen, Poteet, Russell, 
& Dobbins, 1997)、愛他主義やポジティブな情動 (Aryee, Chay and Chew, 1996)、達成動




つ（後者の 3 つは自己の中核的評価 (Judge, et al., 2003) を構成する 4 つの傾性のうちの 3
つを採用）を含め分析を行った結果、「自己充実的達成動機」及び「自己効力感」がメンタ
リング行動との間に正の関係がある事を確認した。 
メンターになる理由としては、Allen, Poteet & Burroughs (1997) が自己焦点型理由
（自己学習増加の願望や他者発達の満足）と他者焦点型理由（他者の福利 (welfare) の向
上や組織の成功への貢献の願望）の 2 つの型を確認し、後に動機の構造を 3 つの要因すな
わち利他（他者焦点型動機）、自己高揚（外的な自己焦点型動機）、自己欲求の満足（内的な











その他の要因としては、期待される利益（他者からの認知）(Ragins & Scandura, 1999)、
有形の報酬を得るまたは処罰を避けるため（仕事の一部として）(Deci & Ryan, 2000) が確
認されている。さらに他方の先行要因として、メンター／プロテジェとしてのメンタリング
経験 (Ragins & Cotton, 1993; Fagenson & Amendola, 1993; Allen, Poteet & Burroughs 
1997; 久村, 1996) も同様の影響をもたらすとされている。 


































例えば、本研究が依拠するメンタリングの機能の分類は Kram (1985) による「キャリア的
機能」及び「心理・社会的機能」であるが、表 2.1 に示したように Kanter (1977) の機能
分類からは「受容／ 支援／ 励まし」及び「助言／ ガイダンス」、つまり「心理・社会的
機能」に該当する機能が大幅に欠けている。一方で、Kanter (1977) による分類上の機能に







グ行動との関係が確認されてきたが、Wanberg, Welsh and Hezlett (2003) のメンタリング
に関する包括的レビューではメンタリングと個人的要因の関係に一貫した結果が出ていな
い事が指摘されている。これは上述の情緒的コミットメントをめぐって Van emmerik ら 




上述の Van emmerik ら (2005) の研究結果は、「（組織に貢献するよりも）キャリアの
向上心が強い野心的な人」というメンターの人間性を明らかにする事により、「他者焦点型
動機」 (Allen, 2003) や「組織焦点型動機」 (Janssen, 2014) よりも「自己高揚（外的な
自己焦点型動機）」 (Allen, 2003) や「期待される利益（他者からの認知）」 (Ragins & 
Scandura, 1999) 及び「有形の報酬を得るまたは処罰を避けるため（仕事の一部として）」 

















い。筆者が調査した限りでは、Aryee, Chay and Chew (1996) 、鈴木ら (2009) 、加藤 (2004) 
の研究があった。 














メンタリングの先行要因に関する研究として取り上げたのが Aryee, Chay and Chew 
(1996) 、鈴木ら (2009) 、加藤 (2004) の研究の 3 つのみなので、それぞれに対しての意
義と限界、また両者の研究における限界について順を追って議論する。 


















































心理的エンパワーメントは、次の次元から把握することができる (當間ら, 2006) 。 
 
①  有意味感 (meaning)； 個人の持つ理想や基準に基づいて判断するもので、組織あ
るいは仕事の目標もしくは目的が自己の信念や価値との間にどのようにして適合し
ているのかということ。 
②  有能感 (competence)；職務上の役割に特有の個人の能力に対して持っている個人
の有能感のことである。そのため、個人の行動を支配するものである。動機づけ理
論の期待理論 (expectancy theory) でいう、努力―成果 (effort-performance) 期待
に類似している。自己効力 (self-efficacy) と同義語的に考えてよい。 
③  自己決定感 (self-determination)；行動を開始し調節することへの選択権を自らが
持っているという職務に対する個人の自由裁量をあらわしている。 
④  影響感 (impact)；個人が戦略的・管理的な側面に立脚する職務の成果に影響を与
える程度のことである。これは学習性（獲得された）無力感とは反対のこと。 
 














るであろうが、それを超える」 (金井, 1996) とされ、モチベーション（動機付け）の概念
とは異なる概念であるとされている。 
その具体的な理由として、金井 (1996) は 2 つの点を挙げている。1 つは、心理的エン
パワーメントはモチベーター（動機付け要因）の整備だけではなく、きっかけとなる機会
である「チャンスの整備（トリガーの提供）」や「活動しやすくするための条件整備（エネ















ら, 2005)。Robbins (1994) は、「エンパワーメントとは、マネジャーが従業員に権限を委

















エンパワーメントにより向上する事を見出した (Spreitzer, 1997) 。これらにつらなる仕事
の業績に関する結果要因としては、従業員の生産性 (Koberg et al., 1999) 、新入者の業績 
(Chen & Klimoski, 2003) 、より効果的な業務遂行へのモチベーション (Chen et al., 2007; 
Chen & Klimoski, 2003; Liden, Wayne & Sparrowe, 2000; Seibert et al., 2004) が挙げら
れる。 
最も多くの研究で一貫しているのは、心理的エンパワーメントが正の影響を及ぼす仕
事に対する態度に関する結果要因である。それらは、仕事の満足 (Aryee and Chen, 2006; 
Carless, 2004; Koberg et al., 1999; Liden, Wayne & Sparrowe, 2000; Seibert et al., 2004; 
Sparrowe, 1994) 、組織コミットメント (Avolio, et al., 2004; Fahad, et al., 2013; Liden, 
Wayne & Sparrowe, 2000) 、離職の低下傾向 (Koberg et al., 1999; Sparrowe, 1994) であ
る。また、職務ストレスの軽減の報告もある (Spreitzer, Kizilos & Nason, 1997) 。 
それらの結果要因と心理的エンパワーメントの４つの構成概念のうちの各次元との関
係を確認する研究もある。例えば、Spreitzer (1997) は、「有能感」と「影響感」が Managerial 






Spreitzer and Quinn (1996) は、リーダーシップ開発プログラム下でエンパワーされたミ
ドル・マネジャーはそうでないミドル・マネジャーが変化において処理的になるのに対し





































る (Avolio et al., 2004; Kark, Sharmir and Chen, 2003; Parminder, 2013) ｡変革的なリー
ダーは思いやりを見せフォロワーに刺激を与える事からフォロワーを心理的にエンパワー
させるためであると考えられる Spreitzer (2007) ｡ 
他者との良好な関係性も心理的エンパワーメントを高める｡それらは具体的にはリー
ダ（又は上司）との良好な関係 (Aryee & Chen, 2006; Chen et al., 2007; Chen & Klimoski, 
2003; Liden, Wayne & Sparrowe, 2000; Wat & Shaffer, 2005) 、チームのメンバーとの良
好な関係 (Chen and Klimoski, 2003) 、顧客との良好な関係 (Corsun & Enz, 1999) が確
認されている｡中でもリーダ（又は上司）との良好な関係が個人の心理的エンパワーメント
に大きな影響を及ぼし (Spreitzer, 2007) 、その中核となるのはリーダ（又は上司）との「信
23 
 
頼」が大きな位置を占める (Ergeneli, et al., 2007; Moye, et al., 2004) ｡ 








Wallach and Meuller (2006) は、意志決定（組織運営を形成する決定及び自身の仕事に関
する決定）への参加が従業員の心理的エンパワーメントと関係する事を見出した｡これらの
発見事実は、社会的・構造的エンパワーメントが個人の心理的エンパワーメントと関係す
る事を示唆している (Spreitzer, 2007) ｡ 
一方で、役割の曖昧性は心理的エンパワーメントを低下させ (Spreitzer, 1996) たり負
の影響を及ぼし (Wallach and Meuller, 2006) 、役割の過重負荷は心理的エンパワーメン








では若手に対するリーダーシップ行動  (藤井・金井・開本 , 1996) や組織市民行動 

















































因が原因とされる「個人的プラトー化」の 2 種が挙げられる｡ 
25 
 
































表 2.4 キャリアプラ卜ーとノン・プラ卜ーとの判定基準についての代表的な先行研究 
先行研究 基準 プラトー状態 ノン・プラトー 
Gerpott, Domsche & Keller 
(1986); Stout, Slocum & Cron 
(1988) 
客：職位歴 職位歴 5 年以上 職位歴 5 年未満 
Veiga (1981) 客：職位歴 （40 歳以上）職位歴 7 年以上 （40 歳以上）職位歴 7 年以上 
Orpen (1986) 客：職位歴 職位歴が 7 年超および前任者の平均職位歴より長い 
職位歴が 3 年未満および前任者の
平均職位歴より短い 
Gerpott & Domsche  (1987) 客：職位歴 職位歴 10 年以上 職位歴 6 年以上 
Gould & Penley (1984) 客：職位歴 職位歴 7 年以上 職位歴 7 年以上 






Hall (1985) 客：職位歴と勤務歴 勤務歴 15 年以上 および 職位歴 5年以上 
勤務歴 15 年未満 および 職位歴 5
年未満 
Slocum, Cron, Hansen & 
Rawlings (1985); 
Slocum Slocum & Yows (1987) 
客：職位歴と勤務歴 勤務歴 および 職位歴 5 年以上 勤務歴および職位歴 5 年未満 
Carnazza, Korman, Ference & 
Stoner (1981) 
主：昇進可能性認知 
  （本人，上司） 昇進可能性小 昇進可能性大 
Near (1984) 
Near (1985) 主：昇進可能性認知 今後 20 年先まで昇進せず 今後 20 年先まで昇進する 
Corzine, Buntzman & Busch 
(1992) 主：昇進可能性認知 - - 




職位歴 5 年以上(客) 職位歴 5 年未満(客) 
今後 5 年以内の昇進を予想せず(主) 今後 5 年以内の昇進を予想せず(主) 
Tremblay & Roger (1993)** 客と主：職位歴と昇進可能性認知 












が 4.5 点以上（逆転） 
職位歴が同一職位・職種・職場従
業員の平均以上および昇進可能性
が 3.5 点未満（逆転） 
Ettington (1998): 連続変数 客と主：職位歴と昇進可能性認知 - - 






















(2)*：他に「不明確なプラトー状態」（職位歴 6 年以上 10 年未満）のカテゴリーあり｡ 
(3)**：他に「不明確なプラトー状態」（昇進可能性の 2 つの質問の一方に"yes"，多忙に"no"）のカテゴリーあり｡ 
(4)***：他に「過大評価者」，「過小評価者」，「不明」の 3 カテゴリーあり｡また，連続変数の分析を含む｡ 
 





Tremblay & Roger (1993) は、キャリプラトー状態をもたらす要因を 2 つに分類してい









Slocum, Cron, Hansen & Rawlings (1985) は、組織的要因に注目し、企業のタイプを防御







の頻度が多いこと、③業績の基準が 2 つの企業タイプで異なる事を見出した。 
他方で、Feldman & Weitz (1988) は、キャリプラトー状態をもたらす要因として個人的
なスキルと能力、個人的な欲求、内的動機付けの不足、外的報酬の不足、ストレスとバー






























て「仕事の満足」 (Lentz, 2004; Lentz & Allen, 2009; Jung & Tak, 2008; Salami, 2010) 、「コミ
ットメント」及び「仕事の業績」 (Lentz, 2004; Lentz & Allen, 2009; Jung & Tak, 2008) 、「離































(鈴木, 2001) 。 
鈴木 (2001) は、キャリア・ドリフトには 2 つのタイプがあるとしている。 











































第 3章 研究課題及び仮説の導出ならびに検討内容 
本章では、前章で議論した先行研究の意義と限界を踏まえ本研究の具体的な研究課題
を提示し仮説を導出し分析モデルを提示する。 





分析モデル 3 では、組織要因が自発的なメンタリング行動に与える影響を確認する。 
なお、キャリプラトー状態にある層での自発的なメンタリング行動の検討については、
上述の分析モデル 1 のみを実施する。 
図 3.1 に 3 つの分析モデルの全体像をボックスアロー図により示す。 
 
 
































利他は、Allen (2003) が明らかにしたメンターになる動機の構造の 3 つの要因すなわ
ち利他（他者焦点型動機）、自己高揚（外的な自己焦点型動機）、自己欲求の満足（内的な
自己焦点型動機）のうちの 1 つである。 
いくつかの先行研究でメンタリング行動を取る意欲と利他主義との関連性が確認され
ている (Allen, Poteet, Russell, & Dobbins, 1997; Aryee, Chay and Chew, 1996) 。Lee, 










もたらす事が確認されている (Ragins & Cotton, 1993; Fagenson & Amendola, 1993; 









の共有」、「チーム業績給」、「個人の業績給」の 5 つの組織要因を取り上げる。 
これらの組織要因はハイコミットメント型 HRM に代表される企業に好業績をもたら





「権限委譲」(delegation of authority) は、本論文では「現場のことは現場の人々に任
せる」という意味合いとして捉える。権限委譲する事により結果として職務拡大や意思決















る「理念やミッションに沿った強い文化の醸成」Baron & Kreps (1999) 及び「業績情報の
共有」(Pfeffer, 1994) に基づく。「業績情報の共有」については、守島 (2010; Pfeffer, J. 
(1994) 日本語（復刊）版の監修者あとがき, 272 頁) が、真に求められているのは「ビジョ
ンの共有」であると指摘しており、本研究ではこの点に着目した。メンタリングは組織理



















































調査は、2015 年 8 月 21 日にアンケート調査会社（ジャストシステム社）への依頼に
よるアンケートにより実施し、557 名から回答を得た。そのうち、本調査の対象者である自





(q15s1～q15s14) に対する回答が無い人が 247 名であった。メンタリング行動に関する質




た人（公式なメンター）が 22 名であった。残りの 288 名が公式メンター以外の自発的なメ
ンターであると判断した。そのうち、メンタリング行動に関する質問 (q15s1～q15s14) の
全ての項目が「1．全く行わない」又は「6．いない、又は機会がない」の回答で構成され
た人（自発的にメンタリング行動を取っていない人）がそれぞれ 1 名、計 2 名であり、こ
の 2 名は本調査で設定したメンタリング行動を取っていないと判断し本調査の対象（自発








回答者 286 名の男女別の内訳は、男性 256 名 (89.5%)、女性 30 名 (10.5%) であり、
年齢は、20 代が 11 名 (3.8%)、30 代が 72 名 (25.2%)、40 代が 89 名 (31.1%)、50 代が 89
名 (31.1%)、60 代が 9 名 (3.1%)、と 30 代、40 代、50 代にそれぞれ全体の約 30％の回答
者が見られ、全体の平均年齢は 45.1 歳であった。 
最終学歴は、中学・高校卒 65 名 (22.7%)、短大・高専卒 37 名 (12.9%)、大卒 151 名 (52.8%)、




職位別の内訳を見えると、役職なしの者が 89 名 (31.1%)、主任 46 名 (16.0%)、係長 (主査) 
37 名 (12.9%)、課長代理級 (担当課長・主幹) 17 名 (5.9%)、課長級 56 名 (19.6%) で部長
級以上 41 名 (14.3%) であった。役職なしの者が約 30%と最も多く、次に多かったのが課
長級で全体の約 20%であった。ミドル層（マネジャー）として係長 (主査)、課長代理級 (担
当課長・主幹)、課長級にスポットを当てると、110 名 (38.5%)であった。メンタリング関
係におけるメンターとの関係は直属の部下が 55.9%と半数以上を占めた。職位別及びメン
タリング関係別に分類したメンターを表 4.1 に示す。 
また、過去にメンタリング行動を受けた事のある経験が全く無い人は 42 名 (14.7%) であ
り、残りの 244 名 (85.3%) は程度の差こそあれ何らかの形でメンタリングを過去に受けて
いた。 
 
表 4.1 メンタリング行動における職位とメンター／メンティ間の関係性の分類 














35 24 23 9 41 28 160 55.9% 
直属
以外 
38 11 10 3 7 4 73 25.5% 
他部署 16 11 4 5 8 9 53 18.5% 
合計 
(構成比) 
89 46 37 17 56 41 286 





第 5章 調査項目と尺度 
質問項目は、基本属性に関する 6 項目、組織要因に関する質問 12 項目 (5 件法) 、キャ
リアプラトーに関する質問 3項目、心理的エンパワーメントに関する質問 12項目 (7件法) 、
利他に関する質問 3 項目 (5 件法)、プロテジェとしてのメンタリング経験に関する質問 1
項目 (5 件法)、規範的組織コミットメントおよび全般的職務満足感ならびに離職意図に関す
る質問がそれぞれ 1 項目 (5 件法)、メンタリング行動に関する質問 14 項目 (6 件法) またメ
ンタリングの対象者の立場及び関係性に関する質問がそれぞれ 1 項目、メンター制度下で









するものが 3 つ、有能感  (competence) の測定に関するものが 3 つ、自己決定感 
(self-determination) の測定に関するものが 3 つ、影響感 (impact) の測定に関するものが
3 つの計 12 の質問項目である。 
これらの質問は、Spreitzer (1995) の研究に倣い「1. 全くそう思わない」（1 点）から







出され、尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、有意味感（3 項目, α = 0.906）、
有能感（3 項目, α = 0.922）、自己決定感（3 項目, α = 0.939）、影響感（3 項目, α = 0.917）
といずれも 0.9 以上を示したため、信頼性は認められた。 
心理的エンパワーメントの 4 つの下位概念の総和の平均を「心理的エンパワーメント
（総合）」として合成変数を作成するため、心理的エンパワーメントに関する質問項目全て












私にとって仕事は非常に重要である。 .878    
仕事における活動は個人的に意味のある事である。 .843 
私にとって仕事は意味のある事である。 .903 
仕事に必要な能力に自信がある。  .869 
仕事に求められる能力を発揮する自信がある｡ .943 
仕事に必要なスキルを身に付けている。 .870 
仕事の進め方を決める上で高い自主性を持っている。  .858 
仕事を進め方を自分自身で決める事ができる。 .972 
仕事の進め方について高い自立性と自由度を持っている。 .916 

















機能に関する 8 項目の質問項目及び心理・社会的機能に関する 6 項目の質問項目の計 14 の
質問項目を採用した。これらは、久村 (1999) が Noe (1988), Dreher & Ash (1990), Ragins 
& McFarlin (1990) によって開発され高い信頼性が報告されている測定項目を参考に我が
国の企業の状況を加味して作成した 21項目から筆者が上司の管理業務として含まれる色合
いが強いと考えられた 7 項目の質問項目を除いたものである。 
質問項目数について、Ragins & Cotton (1999) は、非公式メンターが取るメンタリン

























が懸念された。よって、対象となる後輩を「1 番接触時間の多い人 1 人」に絞る記
載とした。 
 








メンタリングの先行研究 (久村, 1999; 小野, 2000) に倣いメンタリング行動に関する
質問項目の要因尺度の妥当性を確認するために、主因子法による探索的因子分析を行った。 




因子の内容を見ると、先行研究 (久村, 1999) に照らし、第 1 因子がキャリア的機能、
第 2 因子が心理・社会的機能、第 3 因子も心理・社会的機能に関する因子と解釈された（表 
5.2）。尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、第 1 因子（8 項目, α = 0.926）、
第 2 因子（4 項目, α = 0.873）を示したため、信頼性は認められたが、第 3 因子（2 項目, 
α = 0.587）は、α 係数が 0.6 以下であり信頼性が認められず、因子 3 は本分析から除外する
事とした。第 1 因子を「キャリア的機能」、第 2 因子を「心理・社会的機能」と命名する。 
これら「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」の総和の平均を「メンタリング
（総合）」として合成変数を作成するため、「キャリア的機能」及び「心理・社会的機能」




表 5.2  因子分析結果：メンタリング行動 
項目 因子 
1 2 3 
その人がしたい仕事ができるようにその人の直属の上司に働きかけている。 .718 .210 .259 
その人の昇進が上手くいくようにその人の直属の上司に働きかけている｡ .785 .121 .398 
その人を他部門の人に折を見て引き合わせている｡ .772 .065 .302 
その人が自分より上の人に接する機会がある仕事を任せている｡ .794 .186 .211 
その人に常にワン・ランク上の仕事をさせるようにしている｡ .761 .415 -.003 
その人に新しい知識や技能を学べる機会を与えている｡ .649 .522 -.115 
今のその人の実力ではとうてい無理だと思われるような仕事にも挑戦させ
ている｡ 
.680 .201 .218 
その人が新しい仕事に取り組んだ時、その後の評価を伝えてあげている｡ .599 .377 .191 
その人の手本となるような言動を心掛けている｡ .261 .759 .165 
その人が心から信頼してくれるような人物になろうと心掛けている｡ .243 .660 .384 
その人が真似できないほどの完璧な存在であろうとしている｡ .253 .209 .493 
その人が話してくれることをその人の気持ちになって聞いている｡ .196 .753 .218 
その人が何でも話してくれるような人物になるように心掛けている｡ .136 .683 .557 
仕事以外でもその人と付き合うようにしている｡ .201 .221 .614 
因子抽出法: 主因子法  




本調査では、マズローの基本的欲求（5 段階欲求階層）をさらに細かく分けた 7 段階階
層（愛と所属、知の欲求、自尊承認、安全欲求、自己実現、生理的欲求、審美）（図 5.1 参
照）  (Atkinson, et. al, 2002) からメンタリング行動における趣旨と合致していると考えられ
る項目として利他的（利他的欲求）な質問内容 (蓮沼, 2011) を採用し、自己実現、自尊承
認、知の欲求に関し、それぞれ 1 つの質問項目から成る計 3 つの項目を設けた。 
 
 
出所：Atkinson, R.L., et al. 内田一成監訳, 2002, 『第 13版ヒルガードの心理学』
p.876 より筆者作成 
 







その結果、1 つの因子が抽出され、尺度の信頼性検証のために信頼性分析を実施し α 係
数を算出した結果、0.911 と 0.9 を超えており、信頼性は認められた。 
 

















具体的には、「1. 全くなかった」、「2. あまりなかった」、「3. たまにあった」、「4. よく
あった」の 4 値を用いた。 
過去にメンティとして受けたメンタリング経験（以下、メンタリング経験）の測定は、















状況を把握するため、概念毎に以下の計 12 項目を採用した。 
「権限委譲」の測定に関しHall, R.H. (1961) (156-158頁) を参考に2項目を設定した。 
「人材育成」の測定に関する 3 項目、Pfeffer (1998) を参考に設定した。 
「ビジョンの共有」の測定に関し森下・小川 (2010) を参考に 3 項目を設定した。 
「チーム業績給」の測定に関する 2 項目及び「個人の業績給」の測定に関する 2 項目
については、金井ら (2009) を参考に設定した。 






を算出した結果、0.874 と 0.8 を超えており信頼性は認められた。α係数の内訳は、権限委
譲に関する質問項目 2 項目でそれぞれ 0.875 及び 0.876、人材育成に関する質問項目 3 項目
でそれぞれ 0.856, 0.860 及び 0.858、ビジョンの共有に関する質問項目 3 項目でそれぞれ
0.861, 0.860及び0.863、チーム業績給に関する質問項目2項目でそれぞれ0.862及び0.860、































え、以下の 3 つの項目を設けた。 
(1) 「客観的キャリアプラトー」を測定するため、現在の職位に就いて現在までの期間が「5
年以上」であるか「5 年未満」であるかの 2 値により回答を求める質問項目 
（「5 年以上」と回答した回答者を「客観的キャリアプラトー」状態にある人と見做した） 
(2) 「主観的キャリアプラトー」を測定するため、今後、現在よりも上の職位に昇格する見




(3) 「有能なキャリアプラトー」を測定するため、「1. 下」、「2. 中の下」、「3. 中の中」、「4. 
中の上」、「5. 上」、「6. わからない」により回答を求める質問項目 
（「1.下」以外は「有能なキャリアプラトー」と見做した） 
 

































表 6.1 主要な変数に関する記述統計 
項目 度数 最小値 最大値 平均値 標準 偏差 天井効果 床効果 
有意味感 1 286 1.00 7.00 4.73 1.38 6.10 3.35 
有意味感 2 286 1.00 7.00 4.59 1.22 5.81 3.36 
有意味感 3 286 1.00 7.00 4.74 1.34 6.08 3.40 
有能感 1 286 1.00 7.00 4.66 1.27 5.93 3.40 
有能感 2 286 1.00 7.00 4.69 1.24 5.92 3.45 
有能感 3 286 1.00 7.00 4.77 1.27 6.04 3.51 
自己決定感 1 286 1.00 7.00 4.72 1.29 6.01 3.44 
自己決定感 2 286 1.00 7.00 4.94 1.32 6.26 3.62 
自己決定感 3 286 1.00 7.00 4.84 1.33 6.18 3.51 
影響感 1 286 1.00 7.00 4.57 1.41 5.98 3.16 
影響感 2 286 1.00 7.00 4.48 1.50 5.98 2.98 
影響感 3 286 1.00 7.00 4.44 1.45 5.89 2.99 
利他 1 286 1.00 5.00 3.91 0.98 4.89 2.93 
利他 2 286 1.00 5.00 3.85 0.95 4.80 2.90 
利他 3 286 1.00 5.00 3.83 0.99 4.82 2.84 
メンタリング 1 269 1.00 5.00 3.34 1.17 4.51 2.17 
メンタリング 2 267 1.00 5.00 3.13 1.17 4.30 1.97 
メンタリング 3 273 1.00 5.00 3.16 1.18 4.35 1.98 
メンタリング 4 279 1.00 5.00 3.29 1.13 4.42 2.16 
メンタリング 5 282 1.00 5.00 3.54 1.12 4.66 2.42 
メンタリング 6 281 1.00 5.00 3.73 1.06 4.79 2.67 
メンタリング 7 283 1.00 5.00 3.18 1.05 4.22 2.13 
メンタリング 8 282 1.00 5.00 3.56 1.06 4.62 2.50 
メンタリング 9 282 1.00 5.00 3.74 0.98 4.72 2.77 
メンタリング 10 284 1.00 5.00 3.61 1.00 4.61 2.60 
メンタリング 11 281 1.00 5.00 2.97 1.08 4.05 1.89 
メンタリング 12 282 1.00 5.00 3.75 0.93 4.67 2.82 
メンタリング 13 285 1.00 5.00 3.69 0.97 4.66 2.73 
メンタリング 14 281 1.00 5.00 3.16 1.12 4.28 2.05 





相関分析の結果を表 6.2 に示す。 
 









数 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1 メンタリング（総合） 3.55 0.77  0.93  ― 
 
                            
2 キャリア的機能 3.39 0.90 0.93 .897** ―                           
3 心理・社会的機能 3.70 0.83 0.87 .876** .571** ―                         
4 心理的エンパワーメン
ト（総合） 
4.68 1.03 0.94 .438** .364** 
.414*
* 
―                       




.760** ―                     




.815** .496** ―                   







―                 







.707** ―               
9 利他 











―             
10 





.137* .147* .056 .116 .132* .087 ―           
11 権限委譲   0.68 0.47  ― .017 .020 .010 .178** .147* .135* .214** .097 .062 .049 ―         
12 人材育成   0.40 0.49  ― .154* .117 .159* .107 .128* .122 .075 .037 .152* .225** .223** ―       
13 ビジョンの共有 0.46 0.50  ― .115 .049 .158* .094 .121 .108 .065 .023 .089 .190** .215** .492** ―     
14 チーム業績給 0.33 0.47  ― .090 .119 .037 -.019 .013 -.039 -.051 .012 .001 .084 .231** .432** .367** ―   
15 個人の業績給 0.55 0.50  ― .025 -.006 .051 .064 .127 .034 .054 .004 .124 .095 .186** .423** .357** .542** ― 


















































































β β β 
メンタリング（総合） .16* .16* .22** .22*** 
キャリア的機能 .16* .16* .22** .22*** 
心理・社会的機能 .38*** .17** .15* .30*** 
VIF（分散拡大要因） 1.60 1.07 1.73   
* p<.05  ** p<.01  *** p<.001 
R2: 調整済決定係数 
 













β β β β β β 
メンタリング（総合） .28*** .15** .24*** -0.02  -0.15  .22** .34*** 
キャリア的機能 .11* .18** 0.12  -0.04  -0.16  .36*** .27*** 
心理・社会的機能 .32*** .16** .32*** 0.01  -0.10  0.01  .34*** 
VIF（分散拡大要因） 1.72  1.08  1.81  2.22  3.05  2.25    








「メンタリング（総合）」に対する「心理的エンパワーメント（総合）」 (β = .21, p<.01)、
「メンタリング経験」(β = .16, p<.05) 及び「利他」 (β = .30, p<.05) の影響力は「利他」で
最も高かった。一方で、「キャリア的機能」に対しては、「心理的エンパワーメント（総合）」 
(β = .22, p<.01) は「メンタリング経験」 (β = .12, p<.05) 及び「利他」 (β = .16, p<.05) より
も強い影響を及ぼす事が確認された。「心理・社会的機能」に対しては、「利他」 (β = .38, 
p<.001) が「心理的エンパワーメント（総合）」 (β = .15, p<.05) 及び「メンタリング経験」 






















「メンタリング（総合）」に対する影響力は「利他」 (β = .28, p<.001) で最も高かった
が、「有意味感」 (β = .24, p<.001) 及び「影響感」 (β = .22, p<.01) ともに「利他」とそれ
程大きくは変わらない程度の統計的に有意な標準化係数が確認された。一方で、「キャリア
的機能」に対しては、「影響感」 (β = .36, p<.001) の影響力が最も高く、その程度は「利
他」(β = .18, p<.05) 及び「メンタリング経験」 (β = .11, p<.01) のそれの 2 倍または 2 倍以
上を示した。「心理・社会的機能」に対しては、「利他」（β = .32, p<.001）及び「有意味感」 























1) 組織的要因による心理的エンパワーメントへの影響 (Model 1)； 
組織的要因を独立変数、「心理的エンパワーメント（総合）」(Model 1) を
従属変数として重回帰分析を実施した。 
2) 組織的要因による自発的なメンタリング行動への影響 (Model 2, Model 4, 
Model 6)； 




行動への影響 (Model 3, Model 5, Model 7)； 












メンタリング（総合） キャリア的機能 心理・社会的機能 
 
  Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 
  β S.E. β S.E. β S.E. β S.E. β S.E. β S.E. β S.E. 
年齢 0.27** .010 .073 .008 -.040 .008 .041 .010 -.050 .009 .090 .009 -.019 .009 
勤続年数 -0.14 .010 .078 .007 .138 .007 .136 .008 0.18* .008 -.007 -.001 .050 .007 
性別ダミー -0.01 .256 -.007 .171 -.001 .171 -.001 .221 .004 .208 -.012 -.035 -.006 .195 
学歴ダミー 0.09 .159 .020 .106 -.016 .106 .021 .137 -.008 .129 .013 .023 -.022 .121 
役職者ダミー 0.22** .180 0.26* .124 0.17* .124 0.31*** .156 0.24** .150 .146 .281 .056 .141 
権限移譲 0.14†  0.16 -.054 .107 -.112† .107 -.035 .136 -.081 .129 -.061 -.107 -.117† .121 
人材育成 0.03  0.18 .114 .119 .103 .119 .087 .153 .078 .144 .116 .194 .105 .135 
ビジョンの共有 0.08  0.17 .060 .115 .026 .115 -.009 .148 -.036 .139 .123 .205 .090 .131 
チーム業績給 -0.13  0.19 .113 .131 0.17* .131 0.18* .167 0.22** .159 .014 .024 .068 .149 
個人の業績給 0.02  0.18 -.161 .121 -0.17* .121 -0.20* .156 -0.20* .147 -.080 -.133 -.086 .138 
心理的エンパワーメント 
（総合） 
        0.42*** .049     0.34*** .059     0.40*** .055 
定数 2.73*** 2.81*** 1.97*** 2.49*** 1.68*** 3.12*** 2.25*** 
調整済 R2 乗 .10** 0.15*** 0.30*** 0.19** 0.29*** .076 0.21*** 
F 値 3.31** 3.40*** 7.40*** 4.44*** 6.86*** 0.21*** 4.64*** 




Model 1 、Model 2 及び Model 3 の分析モデルにおいて、「心理・社会的機能」を従
属変数とした Model 2 では統計的に有意な調整済決定係数が確認されず、それ以外の全て
の分析モデルで統計的に有意な調整済決定係数が確認された。 
Model 1 の分析において、「心理的エンパワーメント（総合）」に対し影響を及ぼした




「個人の業績給」 (β =  - .16, p=.062) は負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得
られた。Model 4 の分析において、「キャリア的機能」に対しては、「チーム業績給」 (β = .18, 






Model 3 の分析において、「メンタリング（総合）」に対し、「チーム業績給」 (β = .17, 
p<.05) は正の方向に統計的に有意な影響を及ぼし「個人の業績給」 (β =  - .17, p<.05) は
負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得られた。また、10%水準以下ではあるが
「権限委譲」 (β =  - .11, p=.090) は負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得られ
た。また、Model 5 の分析において、「キャリア的機能」に対しては、「チーム業績給」 (β 
= .22, p<.01) は正の方向に統計的に有意な影響を及ぼし「個人の業績給」 (β =  - .20, p<.05) 
は負の方向に統計的に有意な影響を及ぼす結果が得られた。「心理・社会的機能」に対して





Model 1 で 10%水準以下の統計的に有意な影響を確認した「権限委譲」について、

































































Type 1 (n=77) Type 2 (n=97) Type 3 (n=80) Type 4 (n=32)
メンターのタイプ別の心理的エンパワーメントの傾向 








































タリング行動の程度も低めであった。タイプ 1 のメンターとタイプ 3 のメンターの心理的
エンパワーメントの構成概念の程度はタイプ 2（最も高い）とタイプ 4（最も低い）のメ
ンターの中間に位置し、タイプ 1 の方が高めである。 




感は約 1 ポイントの開きがある）一方で、メンタリングの 2 つの機能における行動の程度
は同程度であり、この 2 つのタイプのメンターの特徴及び差異がこの点にある事が窺えた。 
 
























表 6.6 にクラスター分析に基づき分類したタイプ別のメンターの属性を示す。 
 











性別 男性 256 27.7 35.5 26.2 10.5 
女性 30 20.0 20.0 43.3 16.7 
年齢層 20～29 11 27.3 9.1 36.4 27.3 
30～39 72 27.8 19.4 37.5 15.3 
40～49 106 26.4 34.9 27.4 11.3 
50～59 88 28.4 43.2 21.6 6.8 
60～65 9 11.1 77.8 11.1 0 
勤続年数 （平均） 18.1 100.7 109.5 92.4 97.4 
最終学歴 中学・高校卒 65 26.2 35.4 26.2 12.3 
短大・高専卒  37 37.8 24.3 18.9 18.9 
大卒  151 25.8 32.5 31.8 9.9 
院卒（修士） 22 9.1 54.5 27.3 9.1 
院卒（博士） 9 44.4 44.4 11.1 0 
職位 なし 89 30.3 19.1 33.7 16.9 
主任 46 30.4 21.7 34.8 13.0 
係長（主査） 36 33.3 25.0 33.3 8.3 
課長代理級（担当課
長・主幹） 
17 17.6 58.8 11.8 11.8 
課長級 56 23.2 44.6 25.0 7.1 
部長級以上 41 19.5 63.4 14.6 2.4 
子 供 の 有
無 
子供有り 154 23.4 40.3 27.3 9.1 
子供無し 132 31.1 26.5 28.8 13.6 
未既婚 未婚 93 37.6 18.3 26.9 17.2 
既婚 193 21.8 41.5 28.5 8.3 
業種 製造業 95 25.3 34.7 26.3 13.7 
製造業以外 171 31.0 25.7 32.2 11.1 
職種 専門・技術職 67 25.4 31.3 31.3 11.9 
研究・開発職 25 16.0 48.0 20.0 16.0 
管理職 58 25.9 53.4 17.2 3.4 
事務職 64 32.8 20.3 28.1 18.8 
営業職 21 23.8 38.1 28.6 9.5 
販売・サービス職 36 63.9 13.9 19.4 2.8 









全体として 30 代から 50 代にかけて平均年齢である 45.1 歳を中心に逆 U 字型の緩や
かなカーブを描くと想像できるばらつきが見られたが、タイプ 2 のみ 40 代と 50 代にそれ
ぞれの全体に対して 34.9%と 43.2%が集中しており、特に 60 代においては全体の 0%がタ
イプ 4 に 11.1%がそれぞれタイプ 2 とタイプ 3 に存在するのに対し、60 代の 77.8%がタ
イプ 2 に集中している点は着目できる。タイプ 1 は全体のおおむね 25%～30%前後が 50






全体の平均は 18.1 年であり、タイプ別に大きな違いは見られなかった。 





タイプ 2 のみ、院卒 (修士) が 54.5%と他のタイプに比べて高い比率で存在した。ま
た、院卒 (博士) は、全体の 44.4%がそれぞれタイプ 1 とタイプ 2 に存在した。 
 
4) 職位 
タイプ 1 とタイプ 3 で職位なし、主任、係長 (主査) の者がそれぞれ 30%超おり、大
きな割合を占めていた。 
一方で、タイプ 2 は、課長級と部長級以上の割合が高く、両方合わせると 51 名／97
名 (52.6%) と半数以上を占めた。心理的エンパワーメントもメンタリング行動の程度も最
も高いメンターのタイプで職位が高い割合が大きい事は 1 つの特徴であると言える。 
 
5) 子供の有無 








既婚のうち全体の 41.5%がタイプ 2であり、未婚のうち 37.6%がタイプ 1 であった。 
 
7) 業種 
製造業のうち全体の 34.7%がタイプ 2 であり、製造業以外では 31.0%がタイプ 1 及び
32.2%がタイプ 3 であった。 
 
8) 職種 
研究・開発職の 48.0%および管理職の 53.4%がタイプ 2 であり、販売・サービス職の








タイプ 3 のメンターは、製造業以外の割合が高く、30 代までの若い層の割合及び係長
級までの職位で占められる割合が高かった。 





イプ 3 のメンターである。 
タイプ 1 のメンターの方がタイプ 3 のメンターよりも高い程度の心理的エンパワーメ
ントを有するのに対し、タイプ 1 とタイプ 3 のメンターはほぼ同様の「キャリア的機能」
と「心理・社会的機能」の程度及び傾向を見せている。この違いには、どのような要因が
影響を及ぼしているかについて以下に考察する。 
タイプ 1 とタイプ 3 のメンターの特徴を属性から確認すると、タイプ 1 は販売・サー
ビス職と生産労務職の割合がそれぞれ全体の 60%超と高い割合で存在している。これらの
職種では OJT の 1 つとしてコーチング等のメンタリング行動の一部の機能が既に組み込
まれている事が多い。よって、制度によりメンタリング行動が果たされている割合が高い
分だけ自発的にメンタリング行動を取る必要性が低いのではないかと考えられる。この点





















た 286 名のうち、質問 q8「現在の職位に就いて現在までの期間を教えてください。」に対
して「1.  5 年以上」と答えた人（客観的プラトー状態の人）かつ、質問 q9「今後、現在
よりも上の職位に昇格する見込みがあると思いますか？」に対して「1.  そう思わない」








断した 286 名を対象に使用したものと同じであるため、ここでは省略する。 
 
7.3 分析の手法 





回答者 101 名の男女別の内訳は、男性 86 名 (85.1%)、女性 15 名 (14.9%) であり、
年齢は、20 代が 3 名 (3.0%)、30 代が 16 名 (15.8%)、40 代が 38 名 (37.6%)、50 代が 39
名 (38.6%)、60 代が 5 名 (5.0%)、と 40 代、50 代にそれぞれ全体の 30％強の回答者が見
られ、全体の平均年齢は 47.5 歳であった。 
66 
 
最終学歴は、中学・高校卒 28 名 (27.7%)、短大・高専卒 14 名 (13.9%)、大卒 52 名
(51.5%)、院卒 (修士)  4 名 (4.0%) 、院卒 (博士) 3 名 (3.0%)、無回答 0 名 (0.0%)、と大
卒が約半数を占め、次に多かったのが中学・高校卒で全体の 20%強であった。 
職位別の内訳を見えると、役職なしの者が 38 名 (37.6%) と、主任 14 名 (13.9%)、
係長 (主査) 7 名 (6.9%)、課長代理級 (担当課長・主幹) 4 名 (4.0%)、課長級 27 名 (26.7%)
で部長級以上 11 名 (10.9%) であった。役職なしの者が 30%強と最も多く、次に多かった
のが課長級で全体の 20%強であった。ミドル層（マネジャー）として係長 (主査)、課長代












った。表 7.1 に心理的エンパワーメントの下位概念における因子分析の結果を示す。 
結果、有意味感、有能感、自己決定感、影響感の各下位概念でそれぞれ因子が抽出さ
れ、尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、有意味感 (3 項目, α = 0.884)、有
能感 (3 項目, α = 0.925)、自己決定感 (3 項目, α = 0.932)、影響感 (3 項目, α = 0.929) と
全て 0.8 以上もしくは 0.9 以上を示したため、信頼性は認められた。 
なお、心理的エンパワーメントの 4 つの下位概念の総和の平均を「心理的エンパワー
メント（総合）」として合成変数を作成するため、心理的エンパワーメントに関する質問項







表 7.1  因子分析結果：キャリアプラトーにおける心理的エンパワーメントの下
位概念 
































メンタリングの先行研究 (久村, 1999; 小野, 2000) に倣い、メンタリング行動に関す
る質問項目の要因尺度の妥当性を確認するために、主因子法による探索的因子分析を行っ
た。 
その結果、初期の固有値が 1.0 以上で 2 因子が抽出されたが、2 つの質問項目（「そ
の人に新しい知識や技能を学べる機会を与えている｡」と「仕事以外でもその人と付き合う
ようにしている｡」）が因子間の負荷が 0.1 未満であったため、これら 2 つの質問項目を除
外し 2 回目の因子分析を行った結果、2 因子が抽出され、累積寄与率は 71.13％であった。 
因子の内容を見ると、先行研究 (久村, 1999) に照らし、第 1 因子がキャリア的機能、
第 2 因子が心理・社会的機能と解釈された（表 7.2）。尺度の信頼性検証のために α 係数
を算出した結果、第 1 因子（7 項目, α = 0.933）、第 2 因子（5 項目, α = 0.874）を示し
たため、信頼性は認められた。 














その人がしたい仕事ができるようにその人の直属の上司に働きかけている。 .813 .275 
その人の昇進が上手くいくようにその人の直属の上司に働きかけている｡ .854 .304 
その人を他部門の人に折を見て引き合わせている｡ .834 .169 
その人が自分より上の人に接する機会がある仕事を任せている｡ .771 .278 






その人が新しい仕事に取り組んだ時、その後の評価を伝えてあげている｡ .687 .344 
その人の手本となるような言動を心掛けている｡ .200 .785 
その人が心から信頼してくれるような人物になろうと心掛けている｡ .277 .768 
その人が真似できないほどの完璧な存在であろうとしている｡ .327 .515 
その人が話してくれることをその人の気持ちになって聞いている｡ .300 .754 
その人が何でも話してくれるような人物になるように心掛けている｡ .252 .859 
仕事以外でもその人と付き合うようにしている｡ 
  
因子抽出法: 主因子法  








表 7.3 に分析結果を示す。 
 








係数 1 2 3 4 5 6 7 8 
1 メンタリング（総合） 3.44 0.75 0.93 ―               
2 キャリア的機能 3.37 0.91 0.93 .901** ―             
3 心理・社会的機能 3.52 0.79 0.87 .867** .565** ―           
4 
心理的エンパワーメン
ト（総合） 4.47 1.03 0.94 
.469** .384** .450** ―         
5 有意味感 4.49 1.21 0.88 .396** .281** .431** .752** ―       
6 有能感 4.57 1.17 0.93 .292** .194** .332** .815** .476** ―     
7 自己決定感 4.68 1.23 0.93 .386** .350** .333** .898** .529** .731** ―   
8 影響感 4.16 1.36 0.93 .462** .426** .389** .836** .495** .515** .709** ― 












非公式のメンター」101 名及び質問 q10「過去 3 年間のあなたの業績評価は平均すると以















回答者 177 名の男女別の内訳は、男性 165 名 (93.2%)、女性 14 名 (7.9%) であり、
年齢は、20 代が 8 名 (4.5%)、30 代が 54 名 (30.5%)、40 代が 66 名 (37.3%)、50 代が 45
名(25.4%)、60 代が 4 名 (2.3%)、と 30 代、40 代にそれぞれ全体の 30％超の回答者が見
られ、全体の平均年齢は 43.7 歳であった。キャリアプラトーが 40 代、50 代にそれぞれ全
体の 30％強が見られ、全体の平均年齢が 47.5 歳であった事を踏まえると、ノン・プラト
ーのサンプルは若干若い層である事が窺える。 
最終学歴は、中学・高校卒 34 名 (19.2%)、短大・高専卒 22 名 (12.4%)、大卒 95 名
(53.7%)、院卒 (修士) 18 名 (10.2%)、院卒 (博士) 6 名 (3.4%)、無回答 2 名 (1.1%)、と大
卒が約半数を占め、次に多かったのが中学・高校卒で全体の 20%強である傾向はキャリア
プラトーのそれと大きくは異ならなく、一方で、院卒 (修士) の割合が 10.2%と全体の約 1
割を占め、キャリアプラトーの 4.0%に比べ 2 倍以上の割合が存在した。キャリアプラト
ーに比べ若干高学歴の層が一定割合存在する点は着目に値すると思われる。 
職位別の内訳を見えると、役職なしの者が 48 名 (27.1%)、主任 31 名 (17.5%)、係長
(主査)  28 名 (15.8%)、課長代理級 (担当課長・主幹)  13 名 (7.3%)、課長級 28 名 (15.8%)
で部長級以上 29 名 (16.4%) であった。役職なしの者が 30%弱と最も多く、課長代理級の
7.3%を除くと全体の 15%から 17%で大きな差がなかった。ミドル層（マネジャー）とし
て係長 (主査)、課長代理級 (担当課長・主幹)、課長級にスポットを当てると、41 名 (23.2%) 
















出され、尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、有意味感 (3 項目, α = 0.918)、
有能感 (3 項目, α = 0.922)、自己決定感 (3 項目, α = 0.940)、影響感 (3 項目, α = 0.902) 
といずれも 0.9 以上を示したため、信頼性は認められた。 
心理的エンパワーメントの 4 つの下位概念の総和の平均を「心理的エンパワーメント
（総合）」として合成変数を作成するため、心理的エンパワーメントに関する質問項目全て




表 7.4  因子分析結果：ノン・プラトーにおける心理的エンパワーメントの下位概念 
項目 有意味感 有能感 自己決定感 影響感 
私にとって仕事は非常に重要である。 .889 






































メンタリングの先行研究 (久村, 1999; 小野, 2000) に倣い、メンタリング行動に関す
る質問項目の要因尺度の妥当性を確認するために、主因子法による探索的因子分析を行っ
た (表 7.5)。 
なお、結果、初期の固有値が 1.0 以上で 3 因子が抽出され、累積寄与率は 63.87％で
あった。 
因子の内容を見ると、先行研究 (久村, 1999) に照らし、第 1 因子がキャリア的機能、
第 2 因子が心理・社会的機能、第 3 因子も心理・社会的機能に関する因子と解釈された (表
7.5)。尺度の信頼性検証のために α 係数を算出した結果、第 1 因子 (8 項目, α = 0.928)、
第 2 因子 (4 項目, α = 0.863) を示したため、信頼性は認められたが、第 3 因子 (2 項目, 
α = 0.613) は、α 係数が 0.7 以下であり信頼性が認められず、因子 3 は本分析から除外す
る事とした。 










表 7.5  因子分析結果：ノン・プラトーにおけるメンタリング行動 
  
因子 
1 2 3 
その人がしたい仕事ができるようにその人の直属の上司に働きかけている。 .754 .194 .177 
その人の昇進が上手くいくようにその人の直属の上司に働きかけている｡ .777 .125 .358 
その人を他部門の人に折を見て引き合わせている｡ .771 .097 .322 
その人が自分より上の人に接する機会がある仕事を任せている｡ .796 .133 .275 
その人に常にワン・ランク上の仕事をさせるようにしている｡ .755 .452 -.085 
その人に新しい知識や技能を学べる機会を与えている｡ .717 .446 -.165 
今のその人の実力ではとうてい無理だと思われるような仕事にも挑戦させている｡ .680 .186 .208 
その人が新しい仕事に取り組んだ時、その後の評価を伝えてあげている｡ .611 .424 .154 
その人の手本となるような言動を心掛けている｡ .310 .800 .097 
その人が心から信頼してくれるような人物になろうと心掛けている｡ .280 .642 .353 
その人が真似できないほどの完璧な存在であろうとしている｡ .260 .128 .459 
その人が話してくれることをその人の気持ちになって聞いている｡ .157 .743 .211 
その人が何でも話してくれるような人物になるように心掛けている｡ .109 .682 .570 
仕事以外でもその人と付き合うようにしている｡ .119 .218 .674 
因子抽出法: 主因子法  




表 7.6 に分析結果を示す。 
 







数 1 2 3 4 5 6 7 8 
メンタリング（総合） 3.56 0.78 0.93 ―               
キャリア的機能 3.37 0.92 0.93 .897
** ―             
心理・社会的機能 3.75 0.84 0.87 .873
** .567** ―           
心理的エンパワーメント
（総合） 
4.83 0.99 0.94 .390
** .344** .346** ―         
有意味感 4.82 1.18 0.91 .444
** .314** .480** .743** ―       
有能感 4.83 1.15 0.92 .253
** .211** .239** .811** .480** ―     
自己決定感 4.96 1.22 0.94 .223
** .216** .216** .885** .518** .676** ―   
影響感 4.71 1.30 0.92 .351
** .407** .204** .822** .446** .513** .688** ― 







































































第 8章 ディスカッション 




8.1 分析モデル 1の結果の考察 























い人として自己認知するのを助ける (Kram, 1985) 。例えば、「役割モデリング」において
は、上位の者の態度や価値観、行動は下位の者が見習うモデルとなり、下位者が上位者の
中に現在の自己と理想的自己の一部を見出す程度に応じて、上位者は下位者の賞賛、模倣、
































































































8.3 分析モデル 3の結果の考察 
組織的要因のうち、「心理的エンパワーメント（総合）」に対し影響を及ぼしたのは「権
限委譲」のみであった。権限委譲は構造的エンパワーメントとして心理的エンパワーメン











































る人は長い間 1 つの企業に勤務している傾向が確認できた。これは、1 つの企業に長い間勤
務している事が徐々にメンタリング行動を促している様相が窺える。メンタリング行動は
職位が無いと取る事ができない機能もある事より、長期間勤務していないと実現できない




タイプ 2 のメンターの年齢層は、40 代と 50 代に 75 名／97 名 (77%) が集中しており
年齢層が高い人で構成されている事が分かり、課長級と部長級以上の割合が高く、両方合
わせると 51 名／97 名 (52.6%) と半数以上を占めた。全体に占める各職位別の割合を見る
と、課長代理級 (担当課長・主幹) が 58.8%, 課長級が 44.6%, 部長級以上が 63.4%と高役
職者で高い割合を示した。 
最終学歴では、院卒 (修士) が 12 名／97 名 (12.4%) と他のタイプに比べて高い比率


















































































ャリア的機能」に対し統計的に有意な影響を及ぼしている事が確認できている (Model 5) 




的な観察では 18 年もの間 1 つの企業に勤めるのは欧米では珍しく、この勤続年数の傾向は
日本型メンターの特徴であると言える。 
過去にメンタリング行動を受けた事のある経験について、全体の 286 名のうち、メン
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